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Prólogo a la Segunda edición
Uno de los principales objetivos del proyecto de la Cooperación Canadiense 
“Fortalecimiento  de los Gobiernos Regionales para el Desarrollo Social 
y Económico en el Norte del Perú” (ProGobernabilidad) es el de fortalecer 
las capacidades de las y los funcionarios públicos de entidades nacionales y 
subnacionales del Perú, dotándolos de herramientas que aporten a la buena 
gestión y mejor desempeño de sus labores y la de sus instituciones. En este 
marco, el libro Diagnóstico y cambio organizacional: Elementos claves, del 
profesor Denis Proulx, especialista del proyecto en temas de Administración 
Pública, constituye un valioso aporte a la gestión de las organizaciones 
públicas en tanto permite conocer diversas metodologías y enfoques para el 
análisis y diagnóstico de sus instituciones. 
¿Por qué son importantes los diagnósticos organizacionales en el sec-
tor público? El libro propone un conjunto de elementos de análisis de las 
organizaciones, necesarios para conocer y entender el estado situacional de 
la institución. Conocer a fondo su estructura, su razón de ser, los recursos 
que la componen, así como valorar sus fortalezas y reconocer sus debilidades 
ayudará a entender mejor la visión global de la organización para definir los 
objetivos y planes de acción apropiados. Todo ello constituye, además, una 
oportunidad para crear estrategias de mejora y cambio, lo cual impacta po-
sitivamente sobre los recursos humanos de las organizaciones y su clientela; 
siendo este impacto, en el caso del sector público, favorable en última instan-
cia a los ciudadanos y ciudadanas.  
En ese sentido, el libro contiene el “paso a paso” desarrollado de 
distintos enfoques de diagnóstico organizacional, los cuales dotan al lector 
de múltiples herramientas para el análisis de cada uno de los procesos de 
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sus organizaciones y, por lo tanto, de mejora en la toma de decisiones y 
en la ejecución de acciones que impacten sobre la mejora de la institución. 
Un aspecto central en ello es el análisis de los problemas: su identificación 
clara, no a partir de sus probables causas sino de sus efectos observables; y 
las subsecuentes tareas que nos lleven hasta su determinación centrada en 
información objetiva y no en sospechas o preocupaciones.
De otro lado, el libro aborda de manera bastante amplia la importancia 
de la estructura organizacional, diferenciándola de una visión reduccionista 
de la organización entendida como “organigrama institucional”. Esta, que 
suele confundirse a menudo con la estructura, expresa solo la parte formal y 
jerárquica de una organización; sin entrar a la complejidad de las relaciones 
informales que, la mayoría de las veces, son determinantes para el buen 
funcionamiento de la organización. La estructura, esa suma de división de 
tareas e integración de actividades, se justifica en la medida que sus resultados 
favorecen la satisfacción de los destinatarios finales de los bienes y servicios. 
En ese proceso, es fundamental la persona, el “actor” que está detrás de la 
estructura y que puede permitir que la organización se mueva a partir de la 
cooperación. Este mismo  actor es el que, hacia el final del libro, se propone 
como protagonista del cambio organizacional, para asegurar la calidad técnica 
que se requiere, pero también para darle la legitimidad necesaria al sistema a 
partir de su involucramiento en el proceso de cambio.
Finalmente, es necesario señalar que este libro no es solo un ejercicio 
de gimnasia intelectual de Denis Proulx, sino también el resultado de su 
larga experiencia como consultor en diferentes partes del mundo, en los 
que se ha involucrado directamente con distintas organizaciones que han 
pasado por procesos de diagnóstico y cambio institucional. En ese itinerario 
seguido por el autor, nos complace que parte de esa experiencia se haya 
dado en relación directa con los funcionarios y funcionarias de los gobiernos 
regionales de La Libertad, Lambayeque, Piura y Tumbes; varios de los cuáles 
fueron posteriormente sus alumnos y alumnas en el Diplomado sobre Gestión 
Pública Descentralizada organizado por el proyecto ProGobernabilidad, junto 
con la Escuela de Posgrado de la Universidad Continental y el auspicio de 
SERVIR; a quienes damos también nuestro sincero reconocimiento. 
Jaime Márquez Calvo
Director NacioNal De ProGoberNabiliDaD
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Presentación
Uno de los mayores vacíos de la gestión pública en el Perú, especial-
mente a nivel regional y municipal, es la falta de orientación para funcionarios 
respecto a los términos más prácticos de la gestión. La administración públi-
ca, y, particularmente, los gestores públicos se manejan con multiplicidad de 
normas, reciben mucha información y capacitación, con una gran diversidad 
de enfoques, lenguajes, definiciones, sistemas y hasta software, mensajes que, 
por lo general, no elevan, sino al contrario confunden y disminuyen la fluidez 
de las operaciones de sus entidades. 
En este contexto, contar con una compilación que oriente sobre los 
conceptos y su orden y estructura respecto a la gestión de organizaciones 
(Primera Sección), con seguridad será de utilidad para este público, como lo 
ha sido para los alumnos del Diplomado en Gestión Pública Descentralizada 
que la Escuela de Postgrado de la Universidad Continental realizó en forma 
conjunta con el proyecto «Fortalecimiento de los Gobiernos Regionales para 
el Desarrollo Social y Económico en el Norte del Perú» (ProGobernabilidad) 
en el norte del país, quienes nos animaron a publicar este texto que fue tan 
útil para ellos. 
Sólo el enfoque de organización, definido por subsistemas que com-
binen los factores más importantes como la pertenencia de la organización 
a una comunidad más global, la enorme centralidad del ser humano como 
artífice de la organización y, por supuesto, los aspectos de gestión, estructura 
y tecnología, ya brinda una aproximación bastante amigable al funcionario en 
plena ejecución de sus encargos. La complementación con segmentaciones 
de las dependencias internas, externas y globales también ayuda a situarse en 
un equilibrio más cuidado e integral que la sola aplicación de sistemas pre-
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definidos o recomendaciones de actores temporales. Finalmente, el recurrir a 
figuras míticas que exageran determinadas características humanas (Apolo, 
Zeus, Atenas, Dionisio) no hace otra cosa que vincular más sólidamente al 
directivo y al funcionario con su carácter humano dentro de la organización y 
su rol en la gestión, generando así involucramiento.
Sorprende el salto de una reflexión conceptual a la Sección sobre Pro-
blemas y Soluciones (Segunda Sección) en donde el enfoque,  completamente 
aplicado, aterriza en tareas muy concretas con consejos precisos sobre iden-
tificación, validación y síntesis, haciendo de esta sección muy valiosa para la 
puesta en práctica de las descripciones en el resto del texto. De hecho, muy 
probablemente, al leer el resto de secciones, sientan la necesidad de volver a 
esta sección para orientarse en el qué hacer de su aplicación, lo cual la con-
vierte en uno de los segmentos más importantes, y da testimonio de que no 
solo el tema es el dinamismo sino que el propio texto es también dinámico.
Justamente este carácter dinámico se evidencia en la fuerte referencia 
a Mintzberg (en la Tercera Sección) y el ya conocido énfasis que él le daba a 
los cambios en las organizaciones, y hace que la descripción de conceptos 
sea, particularmente, importante, en especial para América Latina, donde las 
fuentes de dinamismo son aún más influyentes en las entidades públicas que 
en otras regiones. El texto aporta, a diferencia de otros, en la introducción 
temprana del carácter informal de las estructuras en paralelo con el estructu-
ral y formal. En particular es interesante el rescate de la reflexión de Mitzberg 
respecto al agrupamiento y coordinación, como actos que faciliten a seres hu-
manos en todas sus preocupaciones y no solo asumiendo un carácter maqui-
nal de la organización, hecho que se hace más evidente en las conclusiones, 
afirmando el carácter fundamentalmente humano de la organización.
Todas las afirmaciones anteriores se sintetizan al describir el cambio or-
ganizacional (Cuarta Sección) porque enfatizan la necesaria intersección de 
elementos imprescindibles de la gestión: el carácter humano, el carácter téc-
nico y el carácter estructural, para, finalmente, dar contexto a la descripción 
de las grandes etapas prácticas de la implementación del cambio, que nueva-
mente son centradas en la viabilidad humana del cambio organizacional. La 
alusión a no romper cristales sin haberlos des-cristalizado primero es la expre-
sión de un cuidado especial por no dejar a los miembros de las organizaciones 
al final de las tareas de implementación del cambio, o como meros ejecutores, 
sino considerarlos como aquellos portadores de la esencia que pueda hacer 
sostenibles las mejoras. La definición del movimiento y re-cristalización, per-
miten ya expresar ese mismo cuidado en tareas más técnicas y que aseguren 
sostenibilidad desde criterios de calidad y viabilidad física. 
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El texto, en general, hace visitas complejas a temas difíciles, y en este tipo 
de visitas es justo reconocer como tarea difícil combinar una reflexión concep-
tual con un enfoque práctico, porque siempre que se quiere explicar mejor las 
cosas, se tenderá a reflexionar más; y, siempre que se quiera precisar mejores 
conceptos, se tratará de dar ejemplos prácticos. Por eso este texto es un muy 
buen esfuerzo de conexión entre la reflexión y la práctica. Trae teorías sobre la 
gestión y la organización, pero las intercala con criterios de implementación; 
trae hipótesis sobre las organizaciones, pero presenta prioridades que las hi-
pótesis no se atreven a tocar. 
Habrá usuarios que esperen una presencia más uniforme de los consejos 
prácticos, habrá otros que esperen más reflexión o más información. Habrá 
usuarios que encuentren la necesidad de que sus modelos de gestión estén 
incluidos en el texto para permitirles una comprensión más personal o indivi-
dualizada de los conceptos. Estas no deberían considerarse como limitaciones 
del texto, sino más bien parte de su objetivo de invitación de involucramiento 
que difícilmente es incluida en otros textos similares. Sin duda, es un texto que 
más bien orienta a la búsqueda de herramientas complementarias para la im-
plementación del cambio, pero que dejará a todos los lectores mucho mejor 
posicionados frente a esta búsqueda, y lo que es más importante mucho más 
involucrados como seres humanos inscritos dentro (y no fuera o en paralelo) 
del proceso de cambio organizacional.
Desde un punto de vista académico, corresponde generar conocimiento, 
pero, particularmente en esta publicación, estimular y orientar los saberes y 
prácticas de miles de gestores que cada día buscan la forma de hacer mejor 
su trabajo: brindando recursos con rigurosidad conceptual y metodológica, 
así como este texto ofrece al formar parte de la Colección Gestión Pública de 
la Universidad Continental.
Por este valioso esfuerzo y aporte al Perú, a nombre de la Escuela de 
Postgrado, hacemos llegar nuestra gratitud a Denis Proulx, colaborador y ami-
go de varios años, y al proyecto «Fortalecimiento de los Gobiernos Regionales 
para el Desarrollo Social y Económico en el Norte del Perú» del Ministerio de 
Relaciones Exteriores, Comercio y Desarrollo de Canadá (MRECD), sin cuyo 
auspicio no habría sido posible la publicación de este importante texto. 
Emma Barrios Ipenza
Directora De la escuela De PostGraDo 
De la uNiversiDaD coNtiNeNtal
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Introducción
El diagnóstico organizacional es una actividad compleja. Permite entender 
una organización: lo que es, lo que quiere ser, lo que quizá no quiere ser, lo 
que quiere hacer y cómo quiere hacerlo, cómo trabaja, cómo se organiza, 
cómo anda su jerarquía. Permite, también, entender cuáles son sus problemas: 
los mayores, los críticos, los secundarios, los que molestan a todos. A veces 
el diagnóstico permite encontrar soluciones a los problemas, porque hace 
posible que se los entienda mejor, porque brinda una información más clara, 
mejor organizada, mejor presentada.
En este texto se verán los elementos necesarios para hacer un diagnóstico 
organizacional: la recolección de datos, los modelos necesarios para hacerlo, 
los criterios de elección de un modelo y no de otro, los elementos de análisis 
de organizaciones, los aspectos críticos de las estructuras organizacionales, la 
manera de describirlos y analizarlos, el proceso que se debe seguir para tratar 
la información.
Se verán también, después, elementos secundarios pero críticos del 
diagnóstico: el proceso de consulta y el rol del consultor organizacional, con 
sus particularidades. Se agregarán herramientas de gestión fundamentales 
para lograr hacer el diagnóstico, como la búsqueda de hechos, el análisis de 
problemas o la gestión del cambio.
Para conocer los puntos de venta de esta publicación,                                                      
visite el sitio web del Fondo Editorial de la Universidad Continental.
